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У статті розглядаються питання формування ефективної системи 
антикризових заходів, впровадження яких дозволяють забезпечити стійкий 
розвиток промислового підприємства. Запропонована система антикризових 
заходів, розділена на 6 характерних груп. З використанням методу експертних 
оцінок визначається рейтинг кожної групи, кожного заходу та  оптимізується 
склад заходів в кожній групі.   
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The questions of effective anti-crisis measures, whose implementation allows for 
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ФОРМИРОВАНИЕ КОМПЛЕКСНОЙ СИСТЕМЫ 
МЕРОПРИЯТИЙ АНТИКРИЗИСНОГО МЕХАНИЗМА 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ ПРЕДПРИЯТИЙ 
В статье рассматриваются вопросы формирования эффективной системы 
антикризисных мероприятий, внедрение которых позволяют обеспечить 
устойчивое развитие промышленного предприятия. Предложенная система 
антикризисных мер, разделена на 6 характерных групп. С использованием метода 
экспертных оценок определяется рейтинг каждой группы, каждого мероприятия и 
оптимизируется состав мероприятий в каждой группе.  
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Постанова проблеми у загальному вигляді і її зв’язок з 
важливими науковими та практичними завданнями. Негативні 
наслідки лібералізації цінової політики і пониження 
конкурентоспроможності підприємств, що виникло на початковому 
етапі ринкових реформ, істотно загострили проблему 
неплатоспроможності і неспроможності багатьох вітчизняних 
підприємств. Згідно з офіційною статистикою, більш за третину 
вітчизняних підприємств мають в даний час ознаки неспроможності. 
Досвід функціонування підприємств, що зуміли зайняти лідируюче 
положення в галузі, свідчить, що розвиток кризової ситуації, яка 
виникає на макрорівні, може спричинити не лише погрози, але і бути 
стимулюючим важелем для початку здійснення процесів збільшення 
ефективності господарювання. Розвиток механізмів антикризового 
управління, пізнання його сутнісно-змістовних, інформаційно-
методичних і організаційних основ, розробка ефективного і 
надійного інструментарію діагностики кризи в розвитку 
господарюючих суб'єктів, обґрунтування технології безболісного 
переходу від виконання надзвичайних заходів при настанні 
критичних подій до нормального функціонування на основі 
стратегічного плану - ефективна дорога підвищення стійкості не 
лише окремих підприємств, але і економіки країни в цілому. 
Аналіз останніх досліджень, у яких започатковано 
вирішення проблеми. Теорія та практика антикризового 
управління накопичила значний потенціал теоретичних та 
практичних методів, які дозволяють в достатній мірі успішно 
прогнозувати ознаки та ймовірність кризових явищ на промислових 
підприємствах. Разом з тим, ще є достатня кількість невирішених 
проблем, які не дозволяють в повній мірі використовувати наявний 
потенціал антикризового управління. Ще до цього часу відсутня 
єдина думка навіть з приводу визначення предмету дослідження. 
Так, у монографії проф. Є. Уткіна [11] антикризовий менеджмент 
визначається як частина загального менеджменту на підприємстві, 
що застосовує його кращі прийоми, методи й інструменти, 
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орієнтується, як запобігти можливих ускладнень у діяльності 
підприємства, забезпеченні його стабільного, успішного 
господарювання. Це формулювання підтримують багато авторів [4, 
8, 10]. У роботі  харківських вчених О. Пушкаря, О. Тридіда, 
А. Колоса [6] підкреслюється, що сутність антикризового 
менеджменту полягає в оперативному реагуванні на прояви  
факторів, що сприяють появі кризи, шляхом своєчасної розробки і 
реалізації актуальних антикризових заходів і програм. У роботі під 
загальною редакцією Г. Іванова [1] термін «антикризовий 
менеджмент» заміняється терміном «система банкрутства», що, на 
нашу думку, також не розкриває його повної сутності. У 
колективній праці під загальною  редакцією проф. Є. Мінаєва і 
В. Панагушина [2] антикризовим управлінням вважається не тільки 
управління, що орієнтоване на виведення підприємства зі стану 
кризи, але і управління, що  заздалегідь прогнозує і попереджає 
неплатоспроможність підприємства відповідно до розробленої 
стратегічної програми підвищення конкурентних переваг і 
фінансового оздоровлення. Не можна не погодитися з Л. Лігоненко 
[5], що таке бачення цього процесу характеризує сутність 
антикризового менеджменту лише з погляду прогнозування 
банкрутства підприємства і виведення його з цього стану.  
Поза увагою сучасних дослідників залишилися питання 
формування системи антикризових заходів для різних по формі 
власності, серійності виробництва обсягам випуску продукції 
промислових підприємств. Є актуальним та необхідним розвиток 
теорії і практики у сфері попередження банкрутства та розробки 
ефективних заходів по усуненню ознак неплатоспроможності 
підприємств, що й  зумовило вибір автором теми, мету і завдання 
цього дослідження. 
Цілі статті. Метою дослідження є обґрунтування 
взаємозв'язку і виявлення специфіки організаційно-економічного 
механізму стабілізації і стійкого розвитку  промислових компаній в 
рамках подолання наслідків системної і економічної криз в 
українській економіці, яка трансформується. Основна задачі статті 
– розробити механізм формування системи антикризових заходів, 
розділена на ряд характерних груп. З використанням методу 
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експертних оцінок пропонується визначати рейтинг кожного заходу 
та  оптимізувати склад антикризових заходів в кожній групі.   
Виклад основного матеріалу дослідження з повним 
обґрунтуванням отриманих наукових результатів. 
Антикризовий розвиток промислового підприємства залежить від 
безлічі самих різних факторів, які характеризують заходи по 
інноваційній політиці, ринкових перетвореннях, реструктуризації 
та реорганізації, фінансовій санації, системі управління 
підприємством тощо. Виходячи з цих посилок, на наш погляд, є 
доцільним провести генерацію як можна більшої кількості 
антикризових заходів, кожний з яких в більшій або меншій мірі 
впливає на стабільний розвиток промислового підприємства та 
ефективне проведення санації і реструктуризації. Вивчення 
літературних джерел [1-13] та практики роботи ряду 
машинобудівних підприємств м. Харкова в умовах наявності 
кризових явищ дозволило авторам сформувати і в певній мірі 
класифікувати на 6 основних груп 72 антикризових заходи та 
напрями діяльності підприємства, які є можливим використовувати 
при наявності при знаків нестабільності в роботі або при наявності 
чинників, які характеризують наближення чи розвиток кризи (табл. 1). 
Таблиця 1 
Антикризові заходи стабільного розвитку промислових підприємств 
№ Назва заходів № Назва заходів 
1 2 3 4 
Група №1 - Заходи по реструктуризації підприємства 
1.1 Підвищення якості продукції 1.8 Диверсифікація ринку 
1.2 Цінова політика 1.9 Оборотний лізинг 
1.3 Оптимізація замовлень сировини і матеріалів 1.10 Злиття  
1.4 Продаж, модернізація основних фондів 1.11 Перехід до санації 
1.5 Зміна методів управління 1.12 Продаж підрозділів 
1.6 Зміна системи управління 1.13 Створення юридичних осіб 
1.7 Часткова або повна приватизація 1.14 Дроблення підприємства 
Група №2 – Заходи по фінансовій санації 
2.1 Реструктуризація кредиторської заборгованості 2.7 Вільні ресурси 
2.2 Мобілізація внутрішніх ресурсів 2.8 Заморожування інвестицій 
2.3 Рефінансування дебіторської 
заборгованості 
2.9 Зниження дебіторської 
заборгованості 
2.4 Зниження собівартості 2.10 Реалізація фінансових активів 
2.5 Залучення додаткових коштів 2.11 Залучення коштів бюджету 
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Продовж. табл.1 
1 2 3 4 
2.6 Зміна структури оборотного капіталу 2.12 Залучення коштів 
власника 
Група №3 – заходи по стратегічним змінам 
3.1 Створення маркетингової служби 3.6 Реорганізація управління  
3.2 Служба стратегічного планування 3.7 Зміна оргструктури 
3.3 Система фінансового обліку 3.8 Асортиментна політика  
3.4 Система управління інноваційними 
процесами 
3.9 
Перепідготовка 
управлінської ланки  
3.5 Створення інформаційно-аналітичної 
системи 
Група №4 – Інноваційна складова реструктуризації підприємства 
4.1 Оновлення технологій 4.5 Реінжиніринг 
4.2 Оновлення встаткування 4.6 Бізнес-процеси 
4.3 Керування проектами 4.7 Бенчмаркінг  
4.4 Впроваджено ISO-2001 4.8 Імпорт продукції 
Група №5 – Діагностика економічного і виробничого стану підприємства 
5.1 Забезпечення виробництва 5.8 Маркетингова служба 
5.2 Стимулювання продажів 5.9 Виробнича політика 
5.3 Соціальна політика 5.10 Бухгалтерський облік 
5.4 Інноваційна політика 5.11 Інвестиційна політика 
5.5 Забезпечення безпеки 5.12 Робота з персоналом 
5.6 Стратегічне планування 5.13 Фінансова політика 
5.7 Інформаційне забезпечення   
Група №6 – Оцінка ефективності прийнятої стратегії на основі інноваційних технологій 
6.1 Оцінка інноваційних проектів 6.9 Інноваційні зміни 
6.2 Фінансовий результат 6.10 Приріст вартості 
6.3 Ефективність рішень  6.11 Мети й групп інновацій 
6.4 Оцінка інноваційного потенціалу  6.12 Інформаційна системи 
6.5 Інтеграція в ринкову сферу 6.13 Інноваційної політики 
6.6 Методичні підходи 6.14 Інвестиції в 
інфраструктуру 
6.7 Впровадження новітніх технологій 6.15 Нові бізнес процеси 
6.8 
Прогнозування управлінських  рішень 
6.16 Структура 
підприємства 
 
Звичайно, що всі напрямки ефективної антикризової 
політики, які представлені нами в табл.1, неможливо використати 
одночасно. Тому виникає потреба в аналітичному дослідженні 
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важливості кожної з представлених в табл.1 груп і кожного з 
заходів. Які включені в ці групи. Таке завдання, на наш погляд, 
може бути ефективно виконане  з використанням експертного 
аналізу, який пропонується провести поетапно: а) формування груп 
експертів; б) формування матриці рангів по 6 групам заходів; в) 
розрахунки статистичних характеристик для показників кожної 
групи; г) проведення факторного аналізу групи експертів з 
використанням статистичних характеристик.  
Для формування групи експертів авторами було розроблено 
методика відбору, яка враховувала організаційну структуру 
підприємств, серійність їх продукції, економічний стан 
виробництва, форму власності, участі на міжнародних ринках. Було 
проаналізовано більше 20 підприємств машинобудівного 
комплексу Харківської області, серед яких є крупносерійні та 
малосерійні, державні та акціонерні, успішно працюючі в ринкової 
економіки і неуспішні, такі, що мають борги перед бюджетом і по 
заробітної платі і такі, що не мають боргів. 
На підставі аналізу підприємств було прийнято рішення 
створити експертну групу в складі 11 експертів: трьох експертів з 
ДП ХМЗ «ФЕД» (державне підприємство, малосерійне 
виробництво, широке представництво на міжнародних ринках, 
найбільш успішно працююче в Харківському регіоні), чотири 
експерти були залучені з індустріальної групи «Українська 
промислова енергетична компанія» (УПЕК): по одному експерту з 
Лозовського кузнечно-механічного заводу - ВАТ «ЛКМЗ», 
Харківського верстатобудівного - ВАТ «ХАРВЕРСТ», 
Харківського електротехнічного «Укрелектромаш» - ВАТ «ХЕЛЗ», 
а також по одному експерту з Харківських підприємств: ВАТ 
«Турбоатом», важкого машинобудування - ДП «Електроважмаш», 
кабельного - ЗАТ «Південкабель», а також представник НТУ 
«ХПІ». Таким чином, група експертів представляла підприємства 
державної та колективної власності, масового та серійного 
виробництва, успішні на ринку і не зовсім успішні. В цілому 
кожного окремого експерта слід розглядати не як особистість, а як 
колективний експерт, який в своїх оцінках керується станом справ 
та особливостями виробництва (форма власності, серійність 
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виробництва, обсяги виробництва і т.п.) підприємства, від імені 
якого він виступає.  
Кожному експерту треба було після попереднього вивчення 
виробничо-економічного стану конкретного підприємства  кожний 
з заходів в кожній з груп оцінити від «0» до «1» і зробити 
відповідну помітку на промені. З’єднуючи відповідні помітки на 
променях ламаною лінією, кожний експерт в підсумку надав 
наглядну експертну оцінку заходів в кожній групі. Фрагмент такої 
експертизи для ДП ХМЗ «ФЕД» по групі х заходів «Інноваційна 
складова реструктуризації підприємства» надано в табл.2. 
Таблиця 2 
Фрагмент експертної оцінки важливості антикризових 
заходів для ДП ХМЗ «ФЕД» 
З
ах
о
д
и
  
(т
аб
л
.1
) Експерти (представники підприємств та організацій) 
Т
ур
бо
ат
ом
 
Ф
Е
Д
 –
 1
 
Ф
Е
Д
 –
 2
 
Ф
Е
Д
 –
 3
 
Х
А
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Е
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Х
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П
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У
П
Э
К
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Л
К
М
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Н
Т
У
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Х
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»
 
Х
Е
Л
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Е
л
ек
тр
о
-
ва
ж
м
аш
 
П
ів
д
ен
к
аб
ел
ь 
Група 4 – Інноваційна складова реструктуризації підприємства 
4.1 
1,00 0,90 1,00 0,80 0,80 0,80 0,80 1,00 1,00 0,80 1,00 
4.2 
1,00 1,00 0,85 0,80 0,80 0,70 0,80 0,90 1,00 0,80 0,90 
4.3 
1,00 0,90 0,80 0,75 0,90 0,50 0,70 0,80 1,00 0,80 1,00 
4.4 
1,00 0,80 0,60 0,75 0,30 0,90 0,60 0,60 0,60 0,80 1,00 
4.5 
0,90 0,65 0,45 0,60 1,00 0,70 0,50 0,70 0,80 0,50 0,60 
4.6 
0,80 0,55 0,35 0,30 0,90 0,80 0,60 0,50 0,80 0,50 0,80 
4.7 
0,80 0,30 0,45 0,25 0,50 0,70 0,50 0,70 0,60 0,60 0,60 
4.8 
0,30 0,60 0,40 0,55 0,30 0,60 0,30 0,90 0,70 0,30 0,50 
 
Результати експертизи можуть бути використані для якісного 
та кількісного аналізу тільки в тому випадку, якщо оцінки експертів 
будуть статистично узгоджені. Нами виконано перевірку 
погодженості оцінок експертів двома методами: методом оцінок 
 Економічні науки. Серія “Економіка та менеджмент”: Збірник наукових праць. Луцький 
національний технічний університет. – Випуск 7 (26). Частина 3. – Луцьк, 2010. 
 
  214 
однорідності дисперсій та методом достатнього рівня значущості. 
Метод дисперсій передбачає  упорядкування даних по 
зростанню дисперсій  Sі: 
S1  < S2  <…. <  Sm;            S1  = Smin;   Sm= Smax 
При цьому нами була використана стандартна методика 
статистичної перевірки гіпотези рівності дисперсій - гіпотеза про 
рівність дисперсій: Smin =  Sі  ; і =  
2m . Гіпотеза про нерівність 
дисперсій:  Smin < Sі  ; і =  
2m . Для перевірки використовувався 
критерій Фішера. Рівень значущості α визначався для вибору Fкр.  
Розраховане значення
2
min
2
S
S
F ií 
 повинне бути менше критичного 
значення: Fн<  Fкр . Для статистичних розрахунків  в галузі 
економіки приймається  п’ятивідсотковий рівень значущості α = 
0,05. Кількість степенів свободи визначалось як (n-1), де n – 
кількість необхідних спостережень. Порівняння S2max = 0,044 і  
S
2
min= 0,01 (табл.3) показує,  що при 
4,4
01,0
044,0
нF
  і критичному 
значенні критерію 48,2)10;10;05,0()1;1;(  FnnFFкр   (Fкр 
вибирається  по довідковим таблицям) отримуємо 
.48,24,4  крн FF  
Таким чином, розрахунки показали, що по методу дисперсій 
не можна признавати дану вибірку однорідною при вибраному 
рівні значущості, що свідчить про незадовільне погодження 
експертних оцінок, особливо по заходам «Впровадження  ISO-
2001» (S2max = 0,044)  і «Оновлення обладнання» (S
2
min= 0,01). 
Таблиця 3 
Статистичні характеристики експертних оцінок по окремим заходах 
Показ-
ники 
Заходи по групі №4 (табл.1) 
4.1 4.2 4.3 4.4 4.5 4.6 4.7 4.8 
Sk
2 0,01 0,01 0,023 0,028 0,030 0,39 0,042 0,044 
Fн 1,01 1,014 2,314 2,823 2,468 3,423 4,168 4,368 
αн 52,3 49,3 14,6 4,7 8,7 4,6 4,0 3,5 
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В роботі також застосовано більш сучасний спосіб перевірки 
гіпотез. При цьому використовується так званий рівень значущості: 
по розрахованому значенню статистики по критерію Фішера 
2
min
2
S
S
F iн 
  , при умовах  )1,1,(  nnFF крн    
обчислюється значення коефіцієнта значущості  αн . 
Чим менше значення αн тим сильніше проявляється 
недостовірність  даного  спостереження, тим в більшій мірі воно  
свідчить проти нульової гіпотези (про рівність дисперсій), тим 
більше підстав його відкинути.  В даному випадку розраховане 
значення досягнутого рівня значущості по деяким заходам має 
досить низьке значення. Наприклад, по заходу «Імпорт технологій»  
αн = 3,5% , по заходу  «Управління бізнес-проектами» - 4,0%, по 
заходу  «Впровадження  ISO-2001» - 4,6%.  Це свідчить про 
невисоку погодженість експертних оцінок по даним заходам з 
точки зору розкладу дисперсій.  
Наведені дані свідчать про те, що зроблений висновок в 
операційному аналізу відносно показників «Управління бізнес-
проектами» та «Імпорт продукції» щодо неузгодження оцінок 
експертів по цим показникам підтверджується і пояснюється різним 
складом експертів з різних підприємств. Разом з тим, можна 
зробити висновок про те, що такий антикризовий захід, як «Імпорт 
продукції» в значній мірі вибивається з загальної характеристики 
групи «Інноваційна діяльність» і повинен бути з неї виключений і 
віднесений до іншої групи заходів.  
В результаті автори отримали від всіх експертів оцінки по 
кожному показнику і провели їх статистичний аналіз. Але вести 
дослідження по такій великій  кількості експертних оцінок досить 
складно, тому  в роботі виконаний аналіз отриманих даних в трьох  
напрямках: а) виконана редукція даних – зменшення загальної 
кількості показників, використовуючи метод компонентного 
аналізу; б) погодження думок експертів в виконано на підставі 
розрахунку кореляційної матриці і коефіцієнта конкордації. 
Теорія статистичного аналізу в таких випадках передбачає 
перехід до аналізу середніх значень показників ib  по всім 
експертам. При цьому, в кожній групі заходів середні показники 
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упорядковані  по зменшенню від maxib  до minib .  Для зручності 
проведення аналізу середні показники, які наведені на променевій 
діаграмі, упорядковані по групам. Дані діаграм свідчить про те, що 
в кожній групі середній показник ib  суттєво зміняється. Так в групі 
№1 «Заходи щодо реструктуризації підприємства» найбільша 
оцінка виставлена експертами дорівнює 88,0max ib , і відноситься 
до досить важливого заходу «Підвищення якості продукції». 
Найменша оцінка  цієї групи виставлена показнику «Дроблення 
підприємств» і складає 25,0min ib . Така ж картина отримана і по 
іншим 5-ти групам. В групі №4 показники «Інвестиційна політика», 
«Фінансова політика» мають значення 65,011 b  і 57,013 b . 
Основні показники зменшуються не так суттєво. Не має місто 
різкого зменшення середніх показників ib  в 5-й групі. Суттєва 
різниця має місто в групі №3 «Першочергові стратегічні зміни і їх 
значення» 8,01 b , а останній показник 42,09 b . І найбільші 
зміни в середніх значеннях ib  показників діяльності підприємств 
мають місто в групі № 6 «Інноваційна складова реструктуризації 
підприємства». В цей групі найбільшу оцінку отримав показник 
«Оновлення технологій» 83,016 b , а найменшу показник 
«Імпорт продукції» 45,086 b , тобто різниця досить суттєва. 
З аналізу результатів статистичної обробки експертних 
оцінок було показано, що деякі показники мають суттєве 
зменшення. Так, в групі №3 «Заходи по фінансовій санації»,  захід 
«Залучення коштів власника» має низьку оцінку 4,04 ib , захід 
«Залучення коштів бюджету» також має низьку оцінку 43,03 ib . 
Нами доведено, що експертна оцінка цих і інших заходів по 
окремих групах з достатнім рівнем точності і достовірності 
описуються регресійними рівняннями, отриманими з 
використанням методу найменших квадратів (табл.3).  З даних, 
наведених в табл.3, видно, що всі отримані рівняння мають 
лінійний характер, так як описуються рівнянням прямої лінії. 
Співставлення цих рівнянь показують, що всі 6 груп мають різні 
середні ib  значення показників. При цьому, групи 1, 3 і 6 «Заходи 
по реструктуризації», «Стратегічні зміни», «Інноваційна складова 
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реструктуризації» мають приблизно один і той же кут нахилу, так 
як коефіцієнт в рівняннях, які відображають tg  мають 
значення: 0467,01 tg ; 0475,03 tg ;….; 0558,06 tg  (див. табл.3). 
Таблиця 3 
Аналітичні моделі визначення вагомості груп антикризових заходів 
Групи заходів 
(згідно нумерації табл.1) 
maxib
 
minib
 
Рівняння 
1 0,88 0,28 Y1 = -0,0467x + 0,8735 
2 0,75 0,40 Y2 = -0,0315x + 1,2402 
3 0,80 0,42 Y3 = -0,0475x + 2,1058 
4 0,85 0,57 Y4 = -0,0164x + 1,3804 
5 0,67 0,50 Y5 = -0,0109x + 1,2255 
6 0,63 0,45 Y6 = -0,0558x + 4,4681 
 
Графіки рівнянь, які характеризують групи заходів 2, 4 і 5 
мають різний кут нахилу, так як коефіцієнти при х суттєво 
відрізняються ( 0315,02 tg ; 0164,04 tg ; 0109,05 tg ). З 
цього аналізу можливо зробити висновок про пряму залежність між 
кутом нахилу апроксимуючої функції і різницею в значеннях 
експертних оцінок: чим більше   кут нахилу функції. Тим більша 
розбіжність в оцінках експертів важливості заходів, які включені в 
ту або іншу групу.  
Порівняння середніх показників в групах антикризових 
заходів показує, що якісна картина, яка була нами виявлена при 
регресійному аналізі,   підтверджена останнім аналізом. При цьому 
треба відмітити, що ряд важливих показників отримав несподівано 
малі експертні бали тому, що вони були розташовані не в належних 
групах, які були запропоновані експертам.  Така розбіжність оцінок 
показників не дає можливості провести достовірний статистичний 
аналіз на підставі бальної експертної оцінки значення кожного 
заходу, дисперсії (Sk
2), коефіцієнта варіації (νk) і коефіцієнта  
значущості (αн). 
Виходячи з цих посилок автором виконано переформування 
груп, з умов наближення показників по балам експертів і їх 
функціональним змістом. З урахуванням проведеної експертизи і 
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аналітичного дослідження було створено  6 груп антикризових 
заходів, які в значно більшій мірі відтворюють ті напрямки, які 
закладені в назву груп (табл. 4).  
Таблиця 4 
Антикризові заходи стабільного розвитку промислових підприємств 
Назва заходів Назва заходів 
1 2 
Група №1 – Реструктуризація підприємства 
Забезпечення виробництва Виробнича політика 
Оновлення технологій Впровадження новітніх технологій 
Оновлення встаткування Використання реінжинірингу 
Соціальна політика Інвестиції в інфраструктуру 
Оптимізація замовлень матеріалів Нові бізнес процеси 
Забезпечення безпеки Структура підприємства 
Продаж, модернізація основних фондів Імпорт продукції 
Група №2 – Маркетингова служба 
Створення маркетингової служби Маркетингова служба 
Стимулювання продажів Інтеграція в ринкову сферу 
Цінова політика  Методичні підходи 
Зниження собівартості Диверсифікованість продуктового 
ринку 
Ефективність рішень Асортиментна політика нової 
продукції 
Група №3 – Система управління 
Служба стратегічного планування Робота з персоналом 
Керування проектами Реорганізація системи керування 
персоналом 
Система фінансового обліку, планування і 
контролю 
Керування бізнес-процесами 
Система керування інноваційними процесами Структура інформаційної системи 
Створення потужної інформаційно-аналітичної 
системи 
Зміна системи керування 
Стратегічне планування Зміна організаційної структури 
Зміна методів керування Перепідготовка управлінської ланки  
Група №4 – Інноваційна політика 
Підвищення якості продукції Інвестиційна політика 
Інноваційна політика  Прогнозування управлінських рішень 
Оцінка інноваційних проектів Інноваційні перетворення 
Інформаційне забезпечення Мети й груп інновацій 
Оцінка інноваційного потенціалу Роль інноваційної політики 
Впроваджено ISO-2001 Бенчмаркінг 
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Продовж.табл.4 
1 2 
Група №5 – Фінансова санація 
Реструктуризація кредиторської заборгованості Вільні засоби 
Мобілізація внутрішніх засобів Приріст доданої вартості 
Рефінансування дебіторської заборгованості Заморожування власних інвестицій 
Фінансовий результат Фінансова політика 
Залучення додаткових засобів Зниження дебіторської заборгованості 
Бухгалтерський облік Реалізація фінансових активів 
Зміна структури оборотного капіталу Залучення засобів бюджету 
Вільні засоби Залучення засобів власника 
Група №6   -   Реорганізація підприємства 
Часткова, повна приватизація Продаж окремих підрозділів 
Оборотний лізинг Створення юридичних осіб 
Злиття з іншими підприємствами Дроблення підприємства 
 
В першу групу  «Реструктуризація підприємства» ввійшло 14 
показників; в другу групу «Маркетингова служба»  ввійшло 10 
показників, які в основному формують відносини в системі 
«виробництво-ринок-споживач»; в третю групу «Система 
управління» включено 14 заходів, які в найбільшій мірі отримали 
підтримку експертів; в четверту групу були включені 12 
показників, які мали безпосереднє відношення до інноваційної  
політики; до п’ятої  групи «Фінансова санація» увійшли показники, 
які характеризують фінансову санацію підприємств із загального 
переліку антикризових заходів (72) до цієї групи включено 16 
показників, серед яких основними являються наступні:  
кредиторська та дебіторська заборгованості, обіговий капітал і 
додаткові кошти підприємства, структура обігового капіталу та 
залучення коштів від держави і т.п.; в шосту групу потрапили 
показники, яким експерти надали найменші оцінки і вони 
відносяться до проблеми реорганізації підприємства, це також 
важливі заходи санації і реструктуризації промислових 
підприємств, які реалізуються в саму остатню чергу. 
Антикризові заходи в кожній з груп були також упорядковані 
по середній експертній оцінці  ib  і представлені на променевій 
діаграмі. Порівняння усіх показників та характеру змін оцінок 
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експертів з попередніми групами показує, що виконане 
переформатування складу заходів в окремих функціональних 
групах в останньому випадку зроблено більш обґрунтовано.  
В переформатованих групах антикризові заходи змінюють 
свою експертну оцінку приблизно в однакових інтервалах, при 
цьому різниця між максимальним maxib  значенням експертної 
оцінки і її мінімальним значенням minib   в групах суттєво 
зменшилась. Так, в групі «Реструктуризація підприємства» 
максимальний бал оцінок експертів наданий заходу «Забезпечення 
виробництва» складає 85,0max ib , а мінімальна експертна  
оцінка заходу «Імпорт продукції» 45,0min ib . Як показує 
додатковий аналіз, цей показник є важливим тільки для ДП ХМЗ 
«ФЕД», де велику питому вагу в собівартості продукції займають 
імпортовані комплектуючі вироби та матеріали.  
Максимальний бал в групі «Маркетингова служба»  надано 
показнику про створення такої служби на підприємстві  і  дорівнює 
8,0max ib , а мінімальний бал в цієї групі надано показнику 
«Асортиментна політика»  4,0min ib . Для більшості підприємств з 
крупносерійним типом виробництва (підшипниковий завод, 
кузнечно-механічний завод, Електроважмаш» та «Південкабель»)  
цей показник не є дуже важливим, тому експерти цих підприємств 
надали цьому заходу низьку експертну оцінку.  
До третьої групи «Система керування» ввійшли важливі 
заходи роботи підприємства в умовах кризового стану, коли 
неможливо  мати  високі показники виробництва без зміни системи 
управління всіма линками виробництва, управління персоналом, 
інноваційним та інвестиційними процесами, управління проектами 
та бізнес-процесами, залученням стратегічного планування. 
Заходам цієї групи експерти надали максимальний бал 
78,0max ib . Мінімальні бали отримали «перепідготовка 
управлінського персоналу» 42,0min ib  та «Зміна  
організаційної структури підприємства» 56,0min ib . Це  
підтверджує низькі оцінки, які дали експерти групі «Реорганізація 
підприємства» ( 58,0max ib , 28,0min ib ) 
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В сучасній економіці, в умовах жорсткої конкуренції, коли 
ринкові пріоритети від виробника перейшли до покупців та 
споживачів, інноваційна складова санації і реструктуризації 
виробництва має особисту вагу. В цю групу ввійшли такі 
показники, як підвищення якості продукції (0,88), оцінка 
інноваційних перетворень та інноваційного персоналу, оцінка 
інноваційних проектів та типів ( інновацій, втілення ISO-2001 та 
бенчмаркінг (постійне покращення), який цього мав мінімальний 
середній бал експертів рівний 5,0min ib . Інноваційний шлях 
розвитку підприємства багато в чому забезпечує його успіх на 
вітчизняному  та світових ринках. Високі показники і цей групі 
пояснюється тим, що більшість експертів, залучених до експертизи, 
представлені підприємствами, які продають свою продукцію  на 
світових ринках (ХМЗ «ФЕД», «Електроважмаш», «Південкабель», 
«Турбоатом», промислово-енергетична  компанія «УПЕК»). 
Найбільша кількість антикризових заходів була включена в 
одної із важливих груп, яка характеризує фінансову санацію. Вихід 
підприємства з кризисного стану, поновлення платоспроможності 
підприємства, покриття структури власного капіталу забезпечує 
запобігання банкрутства підприємства. Як було показано в 
теоретичній частині дисертації, велику роль в економічному стані 
мають кредиторська та дебіторська заборгованості. Тому в цей 
групі найбільшу оцінку експертів отримала кредиторська 
заборгованість, яка характеризує фінансову спроможність 
підприємства до проведення операційної діяльності ( 76,0max ib ) і 
поряд з цим високий бал отримала кредиторська заборгованість 
( 68,0max ib ). Ці  показники разом підтверджують теоретичні 
висновки, зроблені в попередньої частині дисертації, що вказані 
заборгованості поряд з таким важливим показником, як 
виробництво конкурентоспроможних і інноваційних товарів  і їх 
продаж, суттєво впливають на життєдіяльність промислового 
виробництва і його позиції на вітчизняних і світових ринках.  
Якщо аналізувати всі антикризові заходи  в цілому (72 
позиції), то слід зазначити, що  12 заходів мають найбільш високі 
експертні оцінки  (від  81,0ib і вище), 46 заходів мають 
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задовільно близькі середні бали з невеликим діапазоном змін (від 
71,0max ib  - «Інноваційна політика»   до 55,0min ib  - «Зменшення 
дебіторської заборгованості»), 10 заходів мають середній бал 
експертів від 50,0max ib («Структура підприємства»)  до 
43,0min ib («Залучення коштів власників»). Незначна група 
антикризових заходів мають суттєво менші експертні бали від 
maxib  («Об’єднання з другими підприємствами») до minib  
(«Продаж окремих підприємств»).  
Загальна характеристика отриманих результатів експертної 
оцінки по кожній групі антикризових заходів (максимальне і 
мінімальне значення експертної оцінки в кожній з груп) 
представлена нами в табл.5, де також представлені регресійні 
залежності, які характеризують характер змін значень експертних 
оцінок антикризових заходів в середині кожної з груп.  
Таблиця 5 
Характеристика змін експертної оцінки заходів по кожній з груп 
№ Найменування  груп показників maxib  minib  Рівняння регресії 
1 Реструктуризація підприємства 0,85 0,45 Y1 = -0,0284x + 0,8728 
2 Маркетингова служба 0,8 0,48 Y2 = -0,0355x + 1,3548 
3 Система керування 0,78 0,42 Y3 = -0,0224x + 1,3401 
4 Інноваційна політика 0,88 0,50 Y4 = -0,0231x + 1,6782 
5 Фінансова санація 0,75 0,32 Y5 = -0,0249x + 2,0368 
6 Реорганізація підприємства 0,56 0,28 Y6 = -0,0567x + 4,3133 
 
Аналіз рівнянь регресії, представлених в табл.5,  а також їх 
порівняння з видом рівнянь в першому варіанті груп антикризових 
заходів, показує, що переформатування груп, яке більш суттєво 
врахувало функціональні признаки, знайшло більшу підтримку в 
експертних оцінках.  Тепер вже по п’яти групам антикризових 
заходів мають близькі значення кутові коефіцієнти: 
0284,01 tg ; 0355,02 tg ; 0224,03 tg ; 0231,04 tg ; 
0249,05 tg . І тільки в групі заходів  по реорганізації 
підприємств окремі заходи мають найбільшу різницю експертних 
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оцінок, тому кут нахилу апроксимуючої лінії для цієї групи 
( 0567,06 tg ) суттєво більший ніж у більшості груп.  
Висновки. Проведене дослідження представляє собою 
початковий етап формування ефективної системи антикризових 
заходів, використання яких дозволить забезпечити стабільність в 
роботі промислового підприємства. Подальші дослідження будуть 
направлені на кластеризацію складу експертів і їх зближення по 
параметрам, які відтворюють особливості роботи підприємств: 
серійність, форма власності, обсяг виробництва і т.п. Це дозволить 
збільшити міру обґрунтованості системи антикризових заходів, яку 
можна буде рекомендувати для використання на підприємствах.  
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